La cultura como motor de la innovación social corporativa: descifrando sus factores clave by Clouet, M.E. (María Eugenia) et al.
REVISTA EMPRESA Y HUMANISMO / VOL XXIV / Nº 2 / 2021 / 9-35
ISSN: 1139-7608 / DOI: 10.15581/015.XXIV.2.9-35
9
La cultura como motor de la innovación social
corporativa: descifrando sus factores clave
Culture as a Driver of Corporate Social












Este trabajo estudia la cultura organizacional
(CO) como motor para impulsar la innovación social
corporativa (ISC) en las empresas. Con una metodolo-
gía basada en la revisión sistemática de la literatura, la
principal contribución académica es el diseño de un
marco teórico que permite dilucidar qué tipo de CO es
la más adecuada para albergar la ISC, así como una
propuesta original de factores clave para promover di-
cha cultura. Esta propuesta pretende también ser una
guía para directivos y profesionales a fin de implantar
culturas organizacionales proclives a la innovación so-
cial en sus empresas.
Palabras clave: Innovación social, Innovación
Social Corporativa, Cultura Organizacional
Abstract
This work studies the organizational culture as
the motor to promote the corporate social innovation
in companies. Through a systematic literature review,
the main academic contribution is the design of a the-
oretical framework that allows defining the most ap-
propriate characteristics of the organizational culture
for the development of CSI activities and the role of the
key factors to promote it. This proposal aims to be-
come a guideline to managers and professionals in or-
der to develop organizational cultures prone to social
innovation inside firms. 
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INTRODUCCIÓN
La actual crisis sanitaria ha venido a cuestionar, entre otras cosas, qué rol
deben jugar las empresas y su cultura organizacional (CO) para dibujar un ho-
rizonte más sostenible. En medio de tanta incertidumbre, no son pocas las
compañías que miran hacia la innovación como uno de los elementos clave no
sólo para gestionar el impacto económico y social de la Covid-19 sino tam-
bién para seguir ofreciendo productos y servicios sostenibles y asequibles.
Concretamente, la Innovación Social Corporativa (ISC) se perfila como una
solución certera para enfrentar todos los retos mencionados1.
Sin embargo, dada la novedad de este fenómeno de estudio, apenas se ha-
llan investigaciones que guíen a los directivos en su implantación dentro de
las compañías. En la misma línea, tampoco la academia ha clarificado hasta el
momento qué principios o factores actúan como motor para impulsar las prác-
ticas de innovación social dentro de las organizaciones.
Ante este vacío de la literatura, nuestro trabajo analiza el papel de la CO
en el impulso de la innovación social de la empresa. Tanto es así que la hipó-
tesis que rige esta investigación es que la CO constituye un motor fundamen-
tal que propulsa estas prácticas sociales. De hecho, no son pocos los estudios
que señalan a la CO como elemento clave para estimular o inhibir la innova-
ción y responsabilidad social en las compañías por su capacidad para influir en
la motivación, en el comportamiento innovador de los empleados y, por lo
tanto, en sus resultados2. Con esta premisa y dados los escasos precedentes te-
órico-empíricos, se ha realizado una revisión teórica de dichos antecedentes
para diseñar un marco teórico singular y una propuesta de factores.
Desde esta doble óptica y, gracias a una revisión sistemática de la litera-
tura, se han identificado cinco factores clave dentro la CO que impulsan la in-
novación social: misión/propósito organizacional, liderazgo, estructura, mé-
tricas y recompensas, y el entorno. Unido a lo anterior, se ha hallado un factor
transversal de relevancia estratégica: la comunicación. Dichos factores son, a
su vez, facilitadores o barreras, es decir, pueden propulsar la innovación social
o bien levantar fronteras para que la ISC emerja y fluya dentro de las empre-
sas.
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1 Phills, J.; Deiglmeier, K. y Mills, D. (2008); Baltazar Herrera, M. E. (2015); van der Have, R. y Rubal-
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Este modelo tiene la intención de contribuir a la comunidad empresarial
como guía para implantar estos complejos procesos gracias a unos elementos-
factores que los articulen. Igualmente, facilitan que las actividades de ISC sur-
jan desde cualquier área o miembro de la organización y no sólo desde las
áreas de innovación y/o desarrollo.
Por último, el artículo se estructura de la siguiente manera: primero, se
introduce el concepto de innovación social corporativa. Seguidamente se pre-
senta la metodología utilizada y da paso a la descripción del marco teórico
compuesto por una fundamentación teórica de la cultura organizacional para
justificar su relevancia en torno al objeto de estudio y una propuesta de facto-
res. Finalmente, se dan conclusiones teórico- prácticas.
I. INNOVACIÓN SOCIAL CORPORATIVA: ¿QUÉ ES Y PARA QUÉ
SIRVE? DEFINICIÓN Y CARACTERÍSTICAS DE LA IS EN LAS
EMPRESAS
La innovación social (IS) se presenta como un fenómeno complejo y mul-
tidimensional que tiene un papel preponderante en el discurso político-social
y como objeto de estudio3. Esto se debe, por un lado, al interés creciente que
han demostrado al respecto diversas disciplinas, tales como la economía, la so-
ciología, las ciencias de la administración, entre otras. Y, por el otro, al incre-
mento y difusión de prácticas de IS en la sociedad.
De acuerdo con Gurrutxaga4 la IS se constituye como un objeto más que
responde con una lógica distinta de la económica-tecnológica, dado que per-
sigue otros fines, se afirma desde otros medios y alcanza objetivos no previs-
tos por la lógica meramente económica. Las prácticas más extendidas y di-
fundidas suelen ser las promovidas por los emprendimientos o empresas
sociales5, iniciativas que emergen como “híbrido” con el objetivo de crear va-
lor social y satisfacer una necesidad social con una lógica de negocio que sea
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3 Abreu Quintero, J. L. (2011).
4 Gurrutxaga Abad, A. (2013).
5 Ambos términos tienen sus raíces en el sector sin fines de lucro, excluyendo implícita o explícitamente
a las organizaciones públicas y privadas. El emprendimiento social se enfoca en las cualidades del em-
prendedor. Contrariamente, el campo de la empresa social tiende a centrarse en las organizaciones. Es-
tos campos se han adoptado porque son nuevas formas de lograr fines más grandes, pero no son las úni-
cas. Phills, J.; Deiglmeier, K. y Mills, D. (2008).
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rentable. Se trata de un concepto con un largo recorrido, que surgió en el si-
glo XIX en el ámbito de las ciencias sociales, específicamente, en la sociología.
En cuanto a la definición de la IS, en palabras de Pol y Ville6 sigue siendo
“demasiado vaga para ser aplicada de manera útil a la investigación académica”
lo que hace que se esté frente a un término ambiguo. Sin embargo, la IS es un
ámbito de estudio en crecimiento que presenta nuevos desafíos, tanto para las
prácticas de gestión como para las políticas. Asimismo, tiene el potencial de
alterar la estructura de los sistemas de innovación, las identidades y las estra-
tegias empresariales, y la motivación sus miembros, así como también la go-
bernanza pública y privada7.
La IS se fundamenta en la literatura de la innovación, la cual aclara que
sus raíces transversales surgen de dos paradigmas8: uno de naturaleza socioló-
gica y otro económica. En el primer caso, se concibe la IS como un concepto
“transformador” que apunta a cambios en la sociedad. Esta perspectiva consi-
dera la IS como solución a los problemas sociales a través de metas en aspec-
tos como “prácticas sociales” y “transformación social”9. La perspectiva eco-
nómica, en cambio, afirma que la naturaleza de la IS es más instrumental y
que las transformaciones que genera están correlacionadas con los impactos
sociales y la introducción de ideas novedosas (sistemas, procesos, productos o
servicios) que satisfacen las necesidades insatisfechas que surgen del fracaso
de los paradigmas convencionales10.
Este último es el enfoque que asumen los estudios en gestión y empre-
sas, ya que el concepto se centra más en la necesidad de innovar para lograr
resultados tanto económicos como sociales11. Por eso, se puede deducir que,
cuando se habla de IS en las empresas, el término apropiado a utilizar es el de
innovación social corporativa (ISC).
El concepto de ISC aparece introducido en la literatura por Kanter12
como un nuevo paradigma para la innovación, una asociación entre la empresa
y el interés público que produce un cambio rentable y sostenible para ambas
partes. Cuando las empresas abordan las necesidades sociales de esta manera,
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6 Pol, E. y Ville, S. (2009), p. 878.
7 van der Have, R. y Rubalcaba, L. (2016).
8 Martínez, F.; O’Sullivan, P.; Smith, M. y Esposito, M. (2017).
9 Cajaiba-Santana, G. (2014).
10 Dawson, P. y Daniel, L. (2010).
11 Tabares, S. (2020).
12 Kanter, R. M. (1999).
se interesan en los problemas y los tratan con el mismo esfuerzo que tratarían
cualquier otro proyecto fundamental para sus operaciones, involucran a su
personal más talentoso, sus mejores habilidades e invierten recursos. Esto no
es una cuestión filantrópica ni caridad; es I + D, en definitiva, una inversión
empresarial estratégica.
No obstante, de acuerdo con el trabajo de Tabares13 la definición con ma-
yor número de menciones en la literatura fue introducida por Mirvis14 quienes
definieron la ISC como: “una estrategia que combina el conjunto único de ac-
tivos corporativos (habilidades emprendedoras, innovación, capacidades, pers-
picacia gerencial, habilidad para escalar, etc.) en colaboración con los activos
de otros sectores para co-crear soluciones innovadoras a complejos problemas
sociales, económicos, y cuestiones ambientales que impactan en la sostenibi-
lidad tanto de las empresas como de la sociedad”.
En la literatura se advierte que la ISC surge como el nuevo paradigma de
innovación para obtener tanto beneficios económicos como sociales15. Asi-
mismo, es un término cercano a otros tales como la IS, el emprendimiento so-
cial y la innovación en general. Incluso las raíces de la ISC también se han vin-
culado al desarrollo sostenible, el marketing, las alianzas estratégicas, creación
de valor compartido, organizaciones híbridas y la responsabilidad social cor-
porativa siendo este último debate el que recibió mayor atención, los estudios
han realizado un esfuerzo titánico por clarificar qué es y qué no es la ISC16.
Se observan en abundancia artículos conceptuales y falta de estudios em-
píricos. No obstante, a pesar del incremento del número de publicaciones en
la última década que pone en evidencia la relevancia científica que genera, aún
no ha podido proporcionar una mejor comprensión sobre cómo las empresas
pueden adoptar e integrar la ISC a su estrategia y operaciones17.
Como puede verse, la ISC es un concepto ambiguo que - al igual que la
IS - presenta interpretaciones divergentes en la literatura lo que evidencia, por
un lado, la falta de consenso respecto a su significado y, por el otro, uno de los
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13 Tabares, S. (2020).
14 Mirvis, P.; Googins, B. y Kiser, C. (2012), p. 3.
15 Jali, M. N.; Abas, Z. y Ariffin, A. S. (2017).
16 Dawson, P. y Daniel, L. (2010); Cajaiba-Santana, G. (2014); van der Have, R. y Rubalcaba, L. (2016);
Tabares, S. (2020); Dionisio, M. y Raupp de Vargas, E. (2020).
17 Baltazar Herrera, M. E. (2015); Tabares, S. (2020).
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riesgos que trae aparejada esta ambigüedad y es que se trate de un término de
moda18.
De acuerdo con los autores Kanter, Baltazar Herrera y Mirvis19 la inten-
ción de la ISC es implementar una inversión estratégica administrada como
otros proyectos corporativos, aplicando todos sus activos y experiencia a tra-
vés de una colaboración más profunda entre las funciones para producir nue-
vas fuentes de ingresos, generar un sistema de innovación socialmente rele-
vante y una cultura corporativa que puede ser una fuente de ventaja
competitiva y proporcionar sostenibilidad a las empresas.
A efectos de este trabajo se define la ISC como un tipo de innovación que
se caracteriza por tres aspectos:
- Aporta valor añadido a la empresa, es decir, que impacta no sólo en los
resultados del negocio, sino también en los aspectos intangibles de la empresa
(reputación, imagen, marca).
- Se trata de un tipo de innovación que está orientada hacia la solución de
un problema social concreto.
- Su implantación se hace de forma conjunta con los agentes sociales in-
volucrados en dicha problemática.
En cuanto a las características de la ISC se observa que es un tipo de in-
novación abierta, porque involucra distintos actores y se basa en la combina-
ción de distintas fuentes de conocimiento tanto internas como externas para
desarrollar actividades de innovación. Y es social, porque tiene un impacto po-
sitivo en la sociedad cuando las innovaciones resuelven alguna problemática
concreta como puede ser: la preservación del medio ambiente, el desempleo,
la desigualdad, el desarrollo social y económico de un sector postergado, o
bien, porque atiende o da una solución determinada a algún grupo específico
desprotegido por la sociedad.
En concreto, como subraya Canestrino20 la ISC permite “la introducción
de una nueva forma, método o sistema (innovación) para satisfacer las necesi-
dades colectivas de una manera socialmente responsable” En otras palabras,
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18 Tabares, S. (2020); Dionisio, M. y Raupp de Vargas, E. (2020).
19 Kanter, R. M. (1999), Baltazar Herrera, M. E. (2015) y Mirvis, P.; Baltazar Herrera, M. E.; Googins,
B. y Albareda, L. (2016).
20 Canestrino, R.; Bonfanti, A y Oliaee, L. (2015), p. 3.
el desarrollo de actividades de ISC puede generar nuevos productos, nuevos
sistemas, nuevos procedimientos en una empresa que aportan valor econó-
mico y social.
Si bien la ISC puede ser abordada desde distintos enfoques aquí se deci-
dió hacerlo desde la CO porque si las actividades ISC se hacen desde la cul-
tura, ésta quedará implantada para siempre en el ADN y todos los integrantes
de la empresa, independientemente del lugar que ocupen, estarán orientados
no solo a crear y escalar valor, sino también al impacto social. Porque, como
se verá en la sección que sigue, la CO desempeña un papel crucial dada su ca-
pacidad para estimular o inhibir la innovación y responsabilidad social en las
empresas. Es el elemento capaz de influir en la motivación, en el comporta-
miento innovador de los miembros de la organización y, por lo tanto, en sus
resultados21. Asimismo, en el siglo XXI se destaca, cada vez más, como el único
factor capaz de diferenciar a las empresas. Esto es así porque, al ser compleja
y singular, resulta algo muy difícil de duplicar o imitar. Es ahí donde reside la
ventaja distintiva más importante y poderosa22.
Finalmente, a partir de la revisión parece que existe cierto consenso con
respecto a algunos condicionantes para que la innovación social emerja dentro
de las empresas. Entre ellos:
a. Considerar la ISC como parte fundamental de la estrategia de soste-
nibilidad y tener una orientación a la solución de problemas sociales, aportar
valor económico y disposición para co-crear la solución con otros agentes so-
ciales23. Los integrantes de la empresa buscan satisfacer la demanda emergente
o mejorar lo ya existente, a fin de acercar soluciones de la manera más rápida
y, así, lograr diferenciarse e impulsar la excelencia en la calidad24.
b. Definir nuevas estrategias para llevar adelante los principios de la in-
novación abierta. Estos consisten en encontrar y aprovechar el conocimiento
y la experiencia del personal del conocimiento que están fuera de la empresa;
sacar provecho de la investigación (no necesariamente tiene que originarla —
la empresa gana si crea nuevos y mejores modelos de negocios más que por
llegar primero al mercado—); hacer el mejor uso de las innovaciones e ideas
REVISTA EMPRESA Y HUMANISMO / VOL XXIV / Nº 2 / 2021 / 9-35 15
LA CULTURA COMO MOTOR DE LA INNOVACIÓN SOCIAL CORPORATIVA:
DESCIFRANDO SUS FACTORES CLAVE
21 Hartmann, G. (2006).
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24 Andreu Pinillos, A. (2015); Baltazar Herrera, M. E. (2015); Cornejo Cañamares, M. y Muñoz Ruíz, E.
(2009).
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internas y externas (así todos ganan) y; por último, generar beneficios para to-
dos los que utilicen o apliquen la propiedad intelectual (PI)25.
c. Explorar cómo las tecnologías externas pueden reducir las brechas que
existen dentro de sus negocios y observar cómo las tecnologías internas pue-
den generar oportunidades de negocio fuera de la organización actual26.
d. Contar con una cultura de innovación, la cual aquí definimos como el
conjunto de conocimientos, prácticas y valores (individuales y colectivos) que
determinan las disposiciones y formas de hacer las cosas, y que promueven en
la sociedad la generación de nuevos conocimientos y la creación de innova-
ción27. Dicha definición reconoce el papel fundamental de la diversidad y el
factor humano para promover la innovación social.
En el siguiente epígrafe nos adentramos en el análisis de la CO como mo-
tor de los procesos de IS en las empresas. A partir de una revisión sistemática
de la literatura se presentarán algunas características de dicha cultura y se di-
señará una propuesta de factores.
II. MARCO TEÓRICO: LA CULTURA ORGANIZACIONAL COMO
MOTOR PARA IMPULSAR LA IS EN LAS EMPRESAS
Aquí se describe la metodología utilizada para el análisis de la CO como
motor de los procesos de IS en las empresas. Se presentan algunas caracterís-
ticas de dicha cultura y presenta el modelo teórico con la propuesta de facto-
res que permitirán alcanzar una CO de ISC.
Para la construcción del marco teórico se realizó una revisión de la lite-
ratura con el objetivo de identificar artículos que relacionen los conceptos y
términos relacionados de innovación social y cultura de innovación en cuatro
bases de datos (BBDD): dos multidisciplinares (Web of Science y Scopus) y
dos especializadas (Business Ultimate y RepEc/Ideas). En la tabla 1 se pre-
senta el diseño de estudio con objetivo de búsqueda, fecha de búsqueda,
idioma, tipo de búsqueda, área de conocimiento e idioma. Cabe destacar que
la base RepEc/Ideas fue la única base que no permitió filtrar artículos cientí-
MARÍA EUGENIA CLOUET, JOSÉ ANTONIO ALFARO-TANCO Y MÓNICA RECALDE VIANA
25 Chesbrough, H. (2003).
26 Chesbrough, H. (2003).
27 Cornejo Cañamares, M. y Muñoz Ruíz, E. (2009).
ficos/peer review ni por idioma. Seguidamente en la tabla 2 se presenta la mues-
tra con el nombre de las bases de datos (BBDD) consultadas, el tipo de BBDD
y el número de artículos a trabajar, eliminando repetidos.
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Objetivo de búsqueda Identificar artículos que relacionen el concepto de cultura
de innovación con la innovación social (incluidos los térmi-
nos relacionados)
Fecha de búsqueda Todos los años
Tipo de búsqueda Artículos científicos / peer review
Área de conocimiento Management
Idioma Inglés
TABLA 1: diseño de estudio 
Fuente: elaboración propia
Nombre de la BBDD Tipo de BBDD Artículos a trabajar
Web of Science (WOS) Multidisciplinar - Genérica 21
Scopus Multidisciplinar - Genérica 10




1.2 CULTURA ORGANIZACIONAL: FUNDAMENTOS Y TIPO-
LOGÍA
De acuerdo con la revisión realizada, la CO es el resultado complejo de
las presiones externas, las capacidades internas, la respuesta que es capaz de
dar en momentos críticos, así como también de factores aleatorios no previs-
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tos que pueden ser tanto del entorno como de los integrantes de la organiza-
ción28.
La CO se caracteriza por la variedad, por eso existen diferentes tipos, lo
que es congruente con la diversidad que manifiesta la riqueza humana. De
acuerdo con Naranjo-Valencia y Calderón Hernández29 “en la literatura se
han propuesto diferentes modelos para diagnosticar, medir y evaluar la cul-
tura. Algunos de ellos la analizan desde rasgos culturales, como es el caso de
los propuestos por O’Reilly, Chatman y Caldwell (1991) y Hofstede (1999), y
otros desde tipologías culturales que integran dichos rasgos. En este último
caso sobresalen el modelo de Cameron y Quinn (1999) y el modelo de Fey y
Denison (2003). Sin duda, la tipología de CO más extendida y ampliamente
aceptada en la literatura se deriva del conocido como «modelo de valores en
competencia» (MVC) de Cameron y Quinn (1999), realizado a partir de las
investigaciones de Cameron y Freeman (1991). Este modelo se ha aplicado en
múltiples estudios en el contexto internacional”30.Tras esta primera aproxi-
mación, se decidió analizar la tipología de CO más extendida y aceptada por
la literatura, la de Cameron y Quinn31, quienes, a partir del modelo de valores
en competencia definieron cuatro tipos de cultura tomando como referencia
dos dimensiones:
- La primera diferencia los criterios de efectividad que enfatizan la flexi-
bilidad, la discreción y el dinamismo versus los criterios que enfatizan la esta-
bilidad, el orden y el control. Esto permite observar la orientación de la em-
presa hacia la flexibilidad, la adaptabilidad, el dinamismo y la innovación o una
orientación hacia la estabilidad y el control32.
- La segunda distingue los criterios de efectividad que enfatizan la orien-
tación hacia el interior, la integración y la unidad versus los criterios que en-
fatizan la orientación hacia el exterior, la diferenciación y la competitividad33.
De la combinación de ambas surgen cuatro tipos de cultura: clan, jerár-
quica, mercado y adhocrática.
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28 Schein, E. (1988), p. 95.
29 Naranjo-Valencia, J. y Calderón Hernández, G. (2015), p. 225.
30 Cújar Vertel, A.; Ramos Paternina, C. D.; Hernández Riaño, H. E. y López Pereira, J. M. (2013).
31 Cameron, K. y Quinn, R. (2011).
32 Cameron, K. y Quinn, R. (2011), p. 38.
33 Cameron, K. y Quinn, R. (2011), pp. 38-39.
La cultura de clan destaca por la flexibilidad y la orientación hacia el in-
terior. Sobresale por ser un lugar personal y familiar. El liderazgo suele ser fa-
cilitador, mentor y armador de equipo, con una profunda llegada al interior
de la organización. La gestión del personal promueve el trabajo en equipo, la
colaboración, la participación y el consenso. El énfasis estratégico está puesto
en el desarrollo humano de los miembros de la organización y la confianza.
Los criterios de éxito se basan en el desarrollo humano, el trabajo en equipo,
el compromiso y el interés. Los valores predominantes son: la lealtad, el com-
promiso, la cooperación, la equidad y la confianza mutua34.
Con respecto a la cultura jerárquica, se diferencia por su estabilidad y su
orientación hacia el interior. Resalta por ser una organización jerarquizada,
controlada y estructurada. La cualidad del liderazgo es la del coordinador, or-
ganizador que procura la eficiencia. La gestión del personal promueve la se-
guridad del empleo, la estabilidad y la previsibilidad. El énfasis estratégico está
en la previsibilidad, la eficiencia, el control y la estabilidad. Los criterios de
éxito son la eficiencia, la confiabilidad en el producto o servicio que brinda,
una adecuada programación de producción, los costos bajos. Aquí los valores
importantes son: el respeto por las normas, los procesos y las políticas orga-
nizacionales, la coordinación, la obediencia y el orden35.
La cultura de mercado destaca por su estabilidad y su orientación hacia
el exterior. Es una organización que funciona como un mercado en sí misma.
Sobresale por centrarse en el logro de resultados y las transacciones, princi-
palmente, con grupos externos, es decir, sus proveedores, clientes, contratis-
tas, sindicatos, etc. El liderazgo es ejecutivo, competitivo, exigente y orien-
tado al logro de resultados. La gestión del personal fomenta la competitividad
agresiva y el logro de objetivos ambiciosos. El énfasis estratégico procura ac-
ciones competitivas y vencer a la competencia. En cuanto a los criterios de
éxito, estos residen en la penetración, la participación y el liderazgo en el mer-
cado. Los valores predominantes son la agresividad, el espíritu ganador, el lo-
gro de objetivos, el perfeccionismo, la diligencia e iniciativa personal36.
Por último, la cultura adhocrática también se distingue por la flexibili-
dad, pero, a diferencia de la anterior, tiene una orientación hacia el exterior.
Destaca por ser muy dinámica y emprendedora. El liderazgo suele ser visio-
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nario, emprendedor, innovador y orientado al riesgo. La gestión del personal
promueve la experimentación, la creatividad, la autonomía y la adopción de
riesgos. El énfasis estratégico está puesto en el dinamismo y en la predisposi-
ción a asumir nuevos desafíos, la experimentación y el aprender de los erro-
res. Los criterios de éxito están dados por el desarrollo de productos o servi-
cios nuevos y originales. Aquí predominan los valores tales como: el
compromiso con la innovación y el cambio continuo, la creatividad, la auto-
nomía y la agilidad37.
Precisamente, en esta última tipología, si bien ninguna se da en estado
puro, es donde, a juicio de los autores del presente trabajo, resulta más senci-
llo el surgimiento y desarrollo de prácticas de ISC.
La cultura adhocrática se convierte así en un activo estratégico que no
sólo desempeña un papel crucial por su capacidad para estimular o inhibir la
innovación, sino que, además, es clave para la gestión de la innovación, in-
fluenciar en la motivación, el comportamiento innovador de sus miembros y,
por lo tanto, en sus resultados. Asimismo, distintas investigaciones concluyen
que la CO es un valioso elemento capaz de diferenciar a las empresas38.
1.3 PROPUESTA DE FACTORES: HACIA UNA CULTURA OR-
GANIZACIONAL DE INNOVACIÓN SOCIAL CORPORATIVA
En función del análisis anterior, se concluye que existe gran consenso en
la academia respecto a la relevancia de la CO. Como dice Lee Yohn: “la cul-
tura se ha convertido en una prioridad estratégica con impacto en los resulta-
dos que no puede ser simplemente delegada y compartimentada. Las empre-
sas - sean del tamaño que sean - necesitan adaptarse rápidamente y
permanecer flexibles. La crisis sanitaria - entre otras cosas - ha mostrado la
ineficacia de un enfoque de liderazgo de arriba hacia abajo y la importancia de
tener una cultura empresarial fuerte y consistente”39.
Sin embargo, a pesar de su relevancia, la clasificación de Cameron y
Quinn40 revela que no todas las tipologías son adecuadas. Es más, la implan-
tación de procesos de IS continúa abriendo importantes brechas entre la rea-
MARÍA EUGENIA CLOUET, JOSÉ ANTONIO ALFARO-TANCO Y MÓNICA RECALDE VIANA
37 Cameron, K. y Quinn, R. (2011), pp. 49-51.
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lidad cultural existente dentro de las compañías y la cultura “deseada” para po-
sibilitar estos complejos procesos innovadores que implican a diversos actores
sociales. Así Kanter indica que se necesitan socios fuertes comprometidos con
el cambio41. Un apoyo claro y sólido permite garantizar que las nuevas solu-
ciones generen cambios sistémicos y no queden como proyectos aislados. Es
preciso construir una CO en la que todos los integrantes sean responsables de
la sostenibilidad, todos deben tener una comprensión clara, coherente y co-
mún de ella, deben trabajar juntos en un esfuerzo deliberado y coordinado
para cultivarla. Para ello se debe priorizar la cultura corporativa deseada y asig-
nar los recursos para asegurarla42.
No obstante, la literatura académica continúa siendo imprecisa respecto
a los factores o componentes que esa cultura “deseada” debe tener. La revi-
sión sistemática realizada señala claramente que, si bien existen investigacio-
nes sobre CO y su relevancia en los procesos de IS, apenas se encuentran mo-
delos teóricos que propongan factores clave que guíen su implantación en las
empresas. Éste vacío en la literatura es precisamente lo que impulsó la pro-
puesta que se presenta en el gráfico 1.
Los elementos que dan forma a este marco original han emergido si-
guiendo un proceso inductivo en la revisión sistemática de la literatura espe-
cializada en CO e IS. Los siguientes factores, si bien no son nuevos para la
academia, se encuentran de forma fragmentada, parcial y desestructurada en
las distintas investigaciones halladas. Las investigaciones citadas en el sub-epí-
grafe anterior definen y clasifican las culturas organizacionales en torno a cier-
tos elementos comunes que bien emergen de forma explícita o implícita. Pre-
cisamente, esta propuesta lo que hace es articular dichos elementos en torno
a un único modelo.
Este modelo pretende ser una guía, por un lado, para la academia, a fin de
clarificar y asentar unos factores teóricos que ayuden a agendar futuras inves-
tigaciones empíricas. Por otro, constituir una guía para que directivos y pro-
fesionales implanten culturas organizacionales proclives a la IS.
La comunicación es un factor transversal que juega un papel esencial a
la hora de promover y difundir la cultura de ISC. De acuerdo con Pfeffer-
mann43 la comunicación es un elemento clave para la gestión estratégica de la
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innovación44. Este autor afirma que “una mejor comprensión de la comunica-
ción -como factor crítico- apoyando la innovación exitosa” es necesaria. Por su
parte, Zerfass y Huck indican que “el esfuerzo de las empresas para imple-
mentar la innovación tiende a ser ineficaz (...) una de las razones principales,
pero olvidadas durante mucho tiempo es la falta de comunicación profesional
dentro de los procesos de innovación” 45.
Por lo expuesto, se puede inferir que la comunicación sirve como herra-
mienta de gestión que facilita la cohesión y congruencia organizacional a la
vez que resulta útil para prevenir crisis, detectar errores. En definitiva, es un
instrumento que se constituye como un elemento clave para la reputación em-
presarial46. Por esto, es fundamental que la empresa, como institución, tanto
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Gráfico 1: MARCO TEÓRICO
Fuente: Elaboración propia
44 Zerfass, A. (2005); Mast, C. (2013); Mast, C. y Huck, S. (2006).
45 Zerfass, A. y Huck, S. (2007), p. 108.
46 Entendida como el conjunto de evaluaciones (se consideran una actitud) colectivas (es una construc-
ción social), suscitadas por el comportamiento corporativo, en las distintas audiencias, que motivan
sus conductas de apoyo u oposición (con efectos en la conducta). Carreras, E.; Alloza, A. y Carreras,
A. (2013), p. 96.
a nivel interno como externo, comunique desde el propósito. Una comunica-
ción con estas características favorece que los integrantes puedan detectar
oportunidades y llevar adelante iniciativas de ISC, las cuales permiten el lo-
gro del propósito organizacional, constituyen oportunidades para el activismo
social y empresarial, contribuyen al desarrollo sostenible, generan confianza
y reputación, así como también una cultura empresarial capaz de adaptarse al
futuro47. En una cultura de ISC se crea información y se comunica; los inte-
grantes están bien informados, por eso aportan a la tarea en común y al pro-
pósito48.
Actualmente, las personas, los consumidores y la sociedad en general exi-
gen que las empresas tengan un objeto social, lo que indica que las personas ya
no compran los productos o servicios que la empresa ofrece, sino el propósito,
el por qué lo hacen. Cuando se comunica desde el propósito, desde el por qué
se ofrece un determinado producto o servicio, se hacen tangibles esos valores
o creencias organizacionales. De esa manera, la empresa que comunica desde
los valores y las creencias se distingue por tener una CO fuerte que se consti-
tuye en su principal fuente de diferenciación. Este es el desafío de hoy: dife-
renciarse desde el propósito porque es la única forma de ser sostenible en el
tiempo y de lograr la mejor combinación entre innovación y flexibilidad.
Cuando el por qué se vuelve confuso, se hace más difícil mantener el creci-
miento, la lealtad y la inspiración, que son los impulsores el éxito49
A nivel interno, la comunicación debe ser abierta, transparente, basada
en la confianza, dinámica y fluida, porque la complejidad y la incertidumbre
inherentes a la innovación pueden generar antagonismo de intereses y des-
confianza. Por eso, es importante que todos los integrantes tengan acceso a la
información, que los diálogos promuevan la aceptación de actividades inno-
vadoras y, a su vez, puedan prevenir malentendidos y prejuicios50. La comuni-
cación interna debe estimular el diálogo, la solución de problemas y el apren-
dizaje, así repercute en un ambiente laboral armónico y dinámico que fomenta
las relaciones de trabajo y personales, lo que en la práctica se traduce en que
sus miembros se conozcan más51.
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Además de la comunicación como factor transversal se detallan, a conti-
nuación, el resto de factores del modelo:
La misión o propósito organizacional debe definir y establecer clara-
mente la función y contribución de la empresa a la sociedad e incluye, de ma-
nera implícita o no, una misión social que favorezca la ISC. Esto significa que
está orientada a ser útil para la sociedad y el desarrollo del ser humano, lo que
se traduce en cuidar el medioambiente o mejorar la calidad de vida y las per-
sonas52.
Esto facilita la ISC, ya que, al reflejar, directa o indirectamente, las prio-
ridades y valores de la empresa inspira a todos sus miembros53. Así los inte-
grantes de la empresa se focalizan en encontrar más y mejores soluciones a fin
de alcanzar la causa, es decir, aquellos valores y creencias por los cuales traba-
jan diariamente. Aquí el propósito no solo es importante por la capacidad que
pueda tener la empresa para innovar a través del desarrollo de nuevas ideas,
sino, sobre todo, porque tanto la creatividad como la innovación emergen
cuando sus miembros trabajan con un mayor sentido de propósito54.
El liderazgo es fundamental, porque determina la visión y la misión or-
ganizacional y, por lo tanto, el rumbo de la empresa. Los líderes se convier-
ten en constructores de la CO de ISC, en la medida en que creen una “visión
social” para la empresa55 o incorporen en ella un “propósito social”56. Así, se
vuelven referentes, no sólo en la construcción de una visión compartida sino,
también, para el comportamiento de los miembros de la empresa. El papel del
líder es crear un entorno para que las grandes ideas emerjan y puedan ocurrir.
Por eso, en este tipo de cultura que facilita la ISC, los líderes se distinguen por
tener una mente abierta dispuesta a explorar nuevas o diferentes formas de ha-
cer las cosas. Incentivan la actitud innovadora de los integrantes de la organi-
zación con formación y herramientas que promuevan la creatividad. Además,
con su ejemplo, pueden motivar este tipo de actitudes, siendo perseverantes y
mostrando su apoyo a iniciativas de ISC que inicialmente pueden no alcanzar
los resultados esperados o que estos demoren en ser alcanzados57.
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Se caracteriza por inspirar, generar confianza y motivar a las personas.
Esto se debe principalmente a que tiene un claro sentido de propósito social
con el que logra aglutinar los esfuerzos de los integrantes de la empresa en
torno a ideales que comportan una contribución social. Su comunicación es
desde ese sentido de propósito58.
La estructura, por su parte, se caracteriza por ser flexible y estar dise-
ñada para atender la inestabilidad y la complejidad. Es abierta, dinámica, ho-
rizontal, descentralizada, coordinada e integrada, con predisposición favorable
al cambio y a la adaptación constante. La estructura de innovación posibilita
que los equipos puedan reconfigurarse rápidamente en función de las oportu-
nidades y las exigencias que trae aparejada la ISC, así como también por las
exigencias del mercado o los cambios externos. Asimismo, favorece la explo-
ración de nuevos conocimientos e innovación, la autonomía, la creatividad y la
agilidad en las decisiones59.
De hecho, llevar adelante acciones de ISC implica, necesariamente, crear
y contar con una estructura óptima de innovación. Esto es así porque son pro-
yectos que llevan aparejados varios riesgos que, a veces, pueden alejarse o con-
vertirse en una amenaza para los negocios ya establecidos de una empresa. Por
eso, es preciso una estructura capaz de anticiparse, que sea capaz de tener en
cuenta el riesgo que conllevan las iniciativas a la hora de definir cuestiones de
financiación, gobernanza, ubicación y sistemas de gestión. A su vez, suele
aprovechar y adoptar la tecnología disponible, así como también medir los re-
sultados. Es decir, se distingue por contar con cuadros de mando que permi-
ten conocer el grado de avance y aportación de la IS a los resultados del ne-
gocio e impacto social60.
En cuanto a las métricas, si bien hubo avances, está pendiente contar con
una serie de indicadores que permitan a las empresas medir el valor social que
crean o el impacto de las actividades de ISC. A la fecha, no existe un sistema
universal que posibilite evaluar y medir el impacto social y económico que
producen las empresas. Sin embargo, las empresas sí pueden generar meca-
nismos para estimar el valor empresarial y social de las acciones que realizan.
Esto implica anticipar cómo un grado de cambio en una condición social ge-
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nerará ganancias, a través de ventas incrementales o costos reducidos, y vin-
cular esos beneficios a los recursos necesarios para lograrlos. Es un proceso
iterativo que considera cuánto cambio social se necesita para desbloquear el
valor comercial, las estrategias para lograr ese cambio y la posibilidad de lograr
que otros inviertan en la iniciativa61.
También se pueden establecer medidas intermedias que les permitan se-
guir el progreso de dichas actividades. Por ejemplo, el plan de negocios que
involucre actividades de ISC se puede usar como una hoja de ruta para moni-
torear el progreso de la iniciativa en el logro de los beneficios sociales y co-
merciales específicos. El objetivo es validar anticipadamente la relación entre
los resultados sociales y empresariales, lo que permitirá ver qué enfoques fun-
cionan y cuáles no, a fin de ajustar la iniciativa en consecuencia. Instalar mé-
tricas para monitorear el progreso intermedio puede ser muy útil, porque los
beneficios pueden demorar en materializarse. Contar con un sistema de me-
dición posibilitaría que las empresas puedan expandir sus acciones hacia nue-
vas áreas y justificar, en caso de ser necesario, inversiones adicionales62.
Respecto a las métricas y recompensas en la CO que facilita la ISC,
tienden a fomentar y reconocer el espíritu emprendedor, la experimentación,
la actitud innovadora, la iniciativa, la creatividad, la autonomía y la adopción
de riesgos. Estas cualidades son recompensadas y reconocidas dentro de la em-
presa63. Están orientadas a motivar a los integrantes para el logro de procesos
de innovación: será una tarea determinante de la organización averiguar cuá-
les son las motivaciones individuales y colectivas que facilitan el trabajo inno-
vador64.
Se caracterizan por potenciar y reconocer los comportamientos tendien-
tes al aprendizaje y la innovación. Cumplen la función de alinear el compor-
tamiento y el desempeño de los integrantes con los objetivos empresariales.
Tanto las métricas de evaluación de desempeño como las recompensas comu-
nican los valores de la empresa con mayor claridad que cualquier declaración
escrita65.
En cuanto al entorno que determina una CO de ISC sobresale por ser
dinámico y competitivo. Se distingue por sociedades basadas en el conoci-
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miento y el aprendizaje continuo. El proceso de aprendizaje para la ISC tiene
que ser interactivo, lo que supone construir una serie de relaciones, fomentar
la participación y difusión del conocimiento entre los agentes implicados. Para
ello, es imprescindible un capital humano formado en valores y aptitudes para
la innovación. Suele emerger en un entorno cambiante y desafiante, en socie-
dades con perspectivas en el largo plazo y un elevado nivel de formación cien-
tífica y técnica. Estas características del entorno generan posibilidades de uti-
lizar los recursos para diseñar nuevas aplicaciones de conocimiento y
soluciones innovadoras a problemas prácticos66.
Por otro lado, si bien la necesidad de supervivencia en los mercados po-
dría ser la principal causa de motivación para que las empresas diseñen e im-
plementen acciones de ISC, también lo es que la ISC lo sea, al punto de con-
vertirse finalmente en un determinante de su existencia. En este sentido, el
entorno, con todas las variables que lo componen, puede ejercer una influen-
cia considerable en la CO de ISC. Un ejemplo de esto puede ser el contexto
actual, en el que, con la Agenda 203067 y los Objetivos del Desarrollo Soste-
nible 2030 (ODS), las empresas son cada vez más evaluadas por su comporta-
miento, principalmente las que están dentro del poder económico mundial,
dado que dichos países establecen las normas para que otros las sigan. Cam-
bios como estos pueden desencadenar modificaciones en la CO e implicar, in-
cluso, ajustes en el propósito organizacional al igual que en el resto de los fac-
tores, a fin de adaptarse a los nuevos requerimientos del entorno.
Para finalizar, cabe mencionar que los factores descritos pueden facilitar
la ISC en la CO empresarial o, por el contrario, pueden convertirse en una
barrera para que esta emerja y fluya. Por ejemplo, algunas barreras del entorno
pueden ser la falta de incentivos a corto plazo; las limitaciones de financia-
miento para aquellas empresas que requieran de créditos o subsidios para re-
alizar los prototipos e implementar las acciones de ISC. Otro ejemplo puede
ser el de la estructura, en aquellas empresas en las cuales haya escasez de ex-
periencia para diseñar e implementar procesos de ISC, entre otros. Lo que sí
se puede afirmar es que, si las empresas deciden promover acciones de ISC
desde su CO, mejorarán simultáneamente las dimensiones sociales y las de go-
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bierno, así como su rendimiento financiero. Por eso, si se quieren llevar ade-
lante programas de ISC para crear una estrategia sostenible, es preciso iden-
tificar la problemática que intentan resolver; estimar el impacto social y eco-
nómico; determinar si la mejor oportunidad para la ISC está en los productos
o en los procesos, de manera incremental o disruptiva, y; cocrear con las par-
tes interesadas o involucradas en las acciones de ISC68.
CONCLUSIONES
En este apartado se exponen, a modo de síntesis, las conclusiones a las
que se llega a partir de la revisión, análisis y diseño del marco teórico:
La ISC se fundamenta en la literatura de innovación. Sin embargo, al
igual que la IS, es un concepto ambiguo que presenta interpretaciones diver-
gentes en la literatura. Esto evidencia, por un lado, la falta de consenso res-
pecto a su significado y, por el otro, uno de los riesgos que trae aparejada esta
ambigüedad, es que se trate de un término de moda. Su práctica trasciende
sectores, niveles de análisis y métodos para descubrir los procesos., reconoce
el papel fundamental que tiene la dinámica intersectorial, el intercambiar ideas
y valores; cambiar roles y relaciones, combinar distintos tipos de recursos pú-
blicos, filantrópicos y privados.
De la revisión de la literatura se puede inferir que la ISC surge como ese
motor capaz de implantar una estrategia de sostenibilidad que vele no solo por
el impacto económico y medioambiental sino sobre todo el social. La ISC –
como toda innovación - crea valor y – al igual que la IS - se constituye como
un objeto más que responde con una lógica distinta de la económica-tecnoló-
gica, dado que persigue otros fines, se afirma desde otros medios y alcanza ob-
jetivos no previstos por la lógica meramente económica.
Aquí se concibe la ISC como un tipo de innovación que se caracteriza
por tres aspectos: el primero, aporta valor añadido a la empresa, es decir, que
impacta no sólo en los resultados del negocio sino también en los aspectos in-
tangibles de la empresa (reputación, imagen, marca). El segundo, que es un
tipo de innovación que está orientada hacia la solución de un problema social
concreto. Y, el tercero, que su implantación se hace en forma conjunta con los
agentes sociales involucrados en dicha problemática.
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El incremento de las publicaciones sobre ISC en la última década per-
mite deducir la relevancia científica que genera. No obstante, la falta de estu-
dios empíricos evidencia que aún no se ha podido proporcionar una mejor
comprensión sobre cómo las empresas pueden adoptar e integrar la ISC a su
estrategia y operaciones.
Por otro lado, en la revisión de la literatura no se encuentran artículos
que relacionen los conceptos de ISC y CO directamente, eje sobre el cual se
sostiene pertinente trabajar si se pretende promover la ISC, dado que es el
único factor capaz de diferenciar las empresas. Esto es así porque, en tanto
marco de actuación, puede estimular la innovación y la responsabilidad a tra-
vés del proceso de toma de decisiones y de los comportamientos individuales.
La cultura de innovación aquí se ha definido como el conjunto de cono-
cimientos, prácticas y valores (individuales y colectivos) que determinan las
disposiciones y las formas de hacer las cosas, y, que promueven en la sociedad
la generación de nuevos conocimientos y la creación de innovación en la que
tanto la diversidad humana como el factor humano son fundamentales.
Si bien ningún tipo de cultura se da de manera pura, se concluye que el
tipo de cultura que facilita la ISC es la adhocrática, dado que en ella las acti-
vidades de ISC fluyen a través de todas las áreas de la empresa; las oportuni-
dades de ISC se exploran tanto en el ámbito interno como en el externo. Se re-
aliza un seguimiento y evaluación de todas las actividades de ISC, el impacto
en el negocio y en la sociedad.
Las empresas son organizaciones que desarrollan sus propias culturas, las
cuales se configuran a partir de diversos factores que son complejos de medir,
porque no es sencillo establecer cuál es la importancia relativa de cada uno.
Aquí se identificaron y describieron cinco factores determinantes de la CO:
misión/propósito organizacional, liderazgo, estructura, métricas y recompen-
sas y el entorno. Y la comunicación como un factor transversal que juega un
papel esencial a la hora de promover y difundir la ISC dentro y fuera de las
empresas.
La falta de modelos, buenas prácticas, herramientas de medición o indi-
cadores imposibilita identificar criterios de análisis claros en la teoría y esta-
blecer procesos de mejora continua en la práctica de la ISC. Sobre estos va-
cíos este trabajo contribuye a la literatura de IS e ISC, porque analiza la
cultura como elemento clave para promover la ISC en las empresas. La prin-
cipal contribución es el diseño de un marco teórico que permite definir las ca-
racterísticas de la CO de ISC y el papel de los factores clave para promover
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dicha cultura desde una visión antropológica y humanista. Se entiende que el
marco fundamentado desde este enfoque permite concebir la innovación como
un proceso cultural de creación de valor, en el que la acción humana es esen-
cial. Asimismo, facilita que la empresa sea comprendida en su totalidad, con-
forme al lugar y la responsabilidad que ocupa en la sociedad.
Finalmente, el aporte en cuanto a las implicaciones prácticas, reside en
que a nivel teórico se deduce que una CO orientada a la ISC puede facilitar
que las actividades surjan desde cualquier área o miembro de la organización
y que este es precisamente el desafío: lograr implantar una CO anclada en los
valores de la ISC, la cual, al formar parte del ADN, facilite que las actividades
de ISC emerjan de todas o cualquier área: comercial, comunicación, opera-
ciones (cadena de valor), entre otras, en función de la estructura organizacio-
nal y su negocio.
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